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KAPITEL 1  
Indledning, relevans  
og problemformulering 
INDLEDNING 
 
“Fortællingerne er mystiske, mirakuløst mageløse og samtidig meget 
præcise. De griber og rører selve kernen i virksomheden og de mennesker, 
der arbejder her. De reflekterer en side af Merrild Kaffe, som altid er til 
stede. Men ikke den, der fremgår af virksomhedens årsrapporter og 
markedsføringsmaterialer (…). Samtidig håber jeg, at fortællingerne vil 
danne grobund for mange diskussioner. For det er netop hele essensen. 
‘Merrild – gør noget ved snakken’.”   
Cees Kuypers, Merrilds direktør  
om “Merrildfortællingerne” på bagsiden af  
gaveæsken, hvori de overrækkes til medarbejderne. 
  
 
Merrild Kaffe har i en periode haft Iben Krogsdal ansat som “husforfatter”. Hun har 
deltaget i de aktiviteter, der foregår i hverdagen på virksomheden. Ud af det kom en 
række medarbejderhistorier. Merrild har givet disse “Merrildfortællinger” til medarbej-
derne ved virksomhedens 40-års-jubilæum.  
  
Et centralt udgangspunkt i Merrildfortællingerne er “Merrildånden”. En stor del husfor-
fatterens opgave var at beskrive netop den. Ånden på Merrild er ifølge husforfatteren en 
eller anden udefinerbar størrelse, som alle snakker om. Hvad Merrildånden er helt præ-
cist, er det ikke lykkes os at afklare i løbet af projektet, og det skal man formodentlig 
heller ikke.  
  
Vores vurdering er, at ånden er det begreb, de bruger på Merrild om den kultur og det 
værdigrundlag, der er i virksomheden. En kultur der har mange facetter, og som ikke i 
traditionel forstand bygger på en række veldefinerede og nedskrevne værdier, men som 
er en implicit forståelse af i virksomheden.  
 
Cees Kuypers oplyser, at de diskussioner teksterne har frembragt blandt de få personer, 
der har læst historierne inden udgivelsen, har afsløret mange af de følelser alle medarbej-
derne i Merrild Kaffe har. De har synliggjort dem – og har således også synliggjort 
arbejdsrelationer. 
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Udgangspunktet for dette projekt var, at vi gerne ville skrive om brug af historier i kom-
munikation. Hvad medfører det, at man med historier appellerer til en anden side af 
vores forståelse, end man normalt gør i fx traditionelle årsrapporter? Vi så Merrildfor-
tællingerne som en oplagt case til at arbejde med dette – og Merrild Kaffe var med på 
ideen.  
 
RELEVANS 
Virksomheder har brug for, at medarbejderne forstår deres visioner, værdier og kultur.  
Indadtil er det vigtigt, at medarbejderne kan identificere sig med dette, fordi vi i valget af 
arbejdsplads i stigende grad også lægger vægt på, at kunne stå inde for arbejdsgivernes 
værdier. Det er også vigtigt, at medarbejderne forstår og udlever virksomhedens værdier, 
da dette udadtil giver større troværdighed og gennemslagskraft for virksomheden. (Fog, 
Budtz og Yakaboylu) 
  
Spørgsmålet er, hvordan virksomhederne kan komme igennem med sine budskaber. Vi 
lever i et samfund, hvor kommunikationen og de budskaber, der sendes er mangfoldige, 
og der er stor konkurrence om opmærksomheden. Samtidig er budskaber, der handler 
om værdier en abstrakt størrelse, der er svær at formidle klart. (Fog, Budtz og Yaka-
boylu) 
 
En af de kommunikationsformer, der er oppe i tiden, er storytelling: Dette er en teknik, 
der ifølge Fog, Budtz og Yakaboylu er velegnet til at knytte et følelsesmæssigt bånd til 
de forskellige grupper, virksomheden kommunikerer med. (Fog, Budtz og Yakaboylu,  
s. 22-23). Vi har valgt at koncentrere os om intern kommunikation, fordi vi er optaget 
af, hvordan storytelling kan medvirke til at forme medarbejdernes opfattelse af “hvem vi 
er” og “hvad vi står for”. Og her kan storytelling fx bidrage til at styrke virksomhedens 
kultur, fordi den kan hjælpe med at oversætte virksomhedens værdier, så medarbejderne 
forstår dem. (Fog, Budtz og Yakaboylu, s. 122-121) 
  
I denne rapport vil vi derfor undersøge brugen af storytelling i praksis. Virksomheden 
Merrild har samlet en række medarbejderfortællinger og givet disse til medarbejderne. 
Med udgivelsen af fortællingerne ønsker Merrild især at beskrive den “ånd”, der er i 
virksomheden. En “ånd”, som vi ser som udtryk for Merrilds interne kultur og værdi-
grundlag. Indledningsvist vil vi mere præcist afklare, hvad det er Merrild ønsker at for-
midle til medarbejderne. Dernæst vil vi undersøge hvorledes medarbejderne har reageret 
på fortællingerne, og afslutningsvist vil vi vurdere i hvilket omfang, fortællingerne indfri-
ede afsenders hensigter.  
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PROBLEMFORMULERING 
Vi har afgrænset vores undersøgelse i denne rapport til at omhandle følgende spørgsmål:  
“Hvilke kvaliteter og begrænsninger har brugen af fortællinger som 
metode i Merrilds interne kommunikation, set i forhold til afsenders 
forventning?” 
For at kunne sige noget om Merrildfortællingernes kvaliteter og begrænsninger i forhold 
til afsenders forventninger, vil vi afklare disse og sætte dem op mod modtagers faktiske 
opfattelse af Merrildfortællingerne. Vi præsenterer kort tre teoretiske tilgange til historie-
fortælling i virksomhedskommunikation, som ligger til grund for vores forståelse af be-
grebet, og inddrager dem i rapporten. 
  
RAPPORTENS OPBYGNING 
I kapitel 2 beskriver vi kort Merrildfortællingerne i helt generelle termer. Herefter præ-
senterer vi virksomheden Merrild Kaffe A/S, som er den kontekst, casen finder sted i. 
Til sidst definerer vi kort afsender og modtager. 
 
Kapitel 3 er en kort introduktion til historiefortællling i virksomhedskommunikation, 
baseret på: 1) Storytelling – Branding i Praksis af Klaus Fog, Christian Budtz og Baris Yaka-
boylu; 2) “Historier, der overbeviser” af Gitte Rosholm og Jesper Højberg, i Historie-
fortælling i praktisk kommunikation af Susanne Kjærbeck (red); og 3) Fortællinger i organisatio-
ner af Kit Sanne Nielsen.  
 
I kapitel 4 undersøger vi alt det, der vedrører afsenderperspektivet. Det omfatter to 
interviews med Merrilds ledelse og et interview med forfatteren af Merrildfortællingerne. 
Hovedpointerne fra de tre analyserede interviews sammenfattes i en delkonklusion i 
slutningen af kapitlet. De fuldt transskriberede interview er vedlagt som bilag. 
 
I kapitel 5 undersøger vi på samme måde alt det, der vedrører modtagerperspektivet. 
Det gør vi gennem et fokusgruppeinterview med en medarbejdergruppe på Merrild. 
Også her afsluttes der med en kort delkonklusion, og transskriptionen er vedlagt som 
bilag. 
 
I kapitel 6 sammenfatter vi delkonklusionerne fra de forrige kapitler, og afslutter med 
en vurdering af kvaliteter og begrænsninger. 
 
I kapitel 7 perspektiverer vi kort ved hypotetisk at sætte Merrildfortællingerne ind i 
Fog, Budtz og Yakaboylus teori om storytelling som ledelsesværktøj og som strategisk 
branding.  
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KAPITEL 2  
Introduktion til Merrild  
og Merrildfortællingerne 
Casen: Merrildfortællingerne 
Merrildfortællingerne er en gave fra Merrilds ledelse til virksomhedens medarbejdere. 
Fortællingerne er trykt på løse ark, og ligger i en rød æske af kraftigt karton, der ligner 
en stor indbunden bog. På bagsiden af æsken har Merrilds direktør skrevet om baggrun-
den for Merrildfortællingerne. Fortællingerne er en del af et længere og sammenhængen-
de forløb af “events” i virksomheden, som har til formål at implementere Merrilds pay-
off (eller slogan): “Merrild –gør noget ved snakken.” 
 
Fortællingerne i æsken er medarbejderes egne – de har selv fortalt dem til en “husforfat-
ter”, som har skrevet dem ned og bearbejdet dem. Forfatteren beskriver fortællingerne 
som “et kalejdoskop” af genrer, som er forskellige i stil og udtryk. 
 
En kopi af Merrildfortællingerne er vedlagt rapporten som bilag A.  
 
Konteksten: Merrild Kaffe A/S 
Merrild Kaffe blev i 1960 grundlagt af købmand Møller H. Merrild i Kolding. I 1979 
blev virksomheden solgt til hollandske Douwe Egberts, som er en del af den amerikanske 
kolonial-koncern Sara Lee Corporation. Merrild Kaffe A/S blev således en del af en 
international koncern, og tilhører en af de tre største kafferistere i verden (kilde: 
www.merrild.dk). Merrild Kaffe A/S er ledet af en hollandsk direktør og en ledergruppe 
på syv.   
  
Afsender: Merrilds ledelse 
Merrildfortællingerne er en gave fra ledelsen til medarbejderne, og handler om Merrilds 
medarbejdere. Der er et “afsenderhierarki” med direktøren og den øvrige ledelsen som 
primær afsender. Husforfatteren og det reklamebureau, der har anbefalet Merrild at an-
sætte hende, indgår også i afsenderhierarkiet. (Krag Jacobsen, s. 58-59).  
 
Modtagere: Merrilds medarbejdere  
Merrildfortællingerne er kun udgivet til virksomhedens godt 200 ansatte. Medarbejderne 
er fordelt i flere afdelinger: marketing, salg, logistik, administration, produktion, lager og 
kvalitet, samt service og teknik. (kilde: Merrilds HR-afdeling). Medarbejderne har en 
fællesnævner i form af deres ansættelsesforhold til Merrild, men samtidig er der tale om 
en meget uensartet gruppe, både alders-, anciennitets- og uddannelsesmæssigt. 
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KAPITEL 3 
Introduktion af teori  
om historiefortælling 
Vi benytter begreberne historier, fortællinger, historiefortællinger og storytelling syno-
nymt − at fortælle en god og levende historie om virksomheden og medarbejderne. 
 
Fortællingernes formål er mangfoldige – det kan være at overtale, oplyse, fornøje og 
moralisere – og meget mere. Udtryksformen gør indholdet forståeligt og levende (Ros-
holm og Højberg). 
 
For at beskrive begrebet har vi valgt tre kilder om emnet, som vi i dette kapitel kort vil 
ridse op.  
 
FORTÆLLINGER I  ORGANISATIONER  
af  K i t  Sanne Nie lsen 
Kit Sanne Nielsen skriver om lederes og medarbejderes historier fra deres hverdag. Og 
fortællingerne handler om værdier (Nielsen, s. 14). 
 
Hun opdeler brugen af fortællinger i to kategorier (Nielsen, s. 17):  
 
• At kommunikere virksomhedens mål og visioner eksternt gennem 
branding og de gode historier 
• At påvirke medarbejdernes opfattelse af virksomheden internt gennem 
de gode historier 
 
Da denne rapport har fokus på det interne, begrænser vi omtalen til dette. 
 
Fortællingerne skaber dialog mellem ledere og medarbejdere (Nielsen, s. 19), som tilby-
des muligheden for at standse op og tænke lidt mere over tingene. Udsagnene bliver 
også lettere at forstå og mere vedkommende, når de “oversættes” via fortællingerne.  
 
Noget af det centrale i fortællinger er, at de danner grundlag for en “vi-følelse” blandt 
medarbejderne, og kulturen i virksomheden bliver samtidig mere synlig. Fortællinger 
skaber også sammenhæng mellem fx krop og psyke, og formål og kunst (Nielsen, s. 17).  
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HISTORIER, DER OVERBEVISER 
af  Gi t te Rosholm og Jesper Højberg 
Gitte Rosholm og Jesper Højbergs artikel handler om fortællinger som led i strategisk 
udvikling og organisationers branding. Branding har det strategiske formål at forene 
virksomhedens kultur, dens identitet og image (Rosholm og Højberg, s. 29). I denne 
sammenhæng kan fortællinger være et redskab for ledelsen til at påvirke medarbejdernes 
forståelse af virksomhedens kultur og værdier. Ledelsen kan omsætte og oversætte virk-
somhedens værdier til fortællinger, som er med til at skabe medarbejdernes identitet. Hi-
storier rummer en overbevisningskraft, som savnes af moderne ledelser, der vil skabe og 
genskabe mening i og for organisationer og deres kunder. (Rosholm og Højberg, s. 27).  
 
Ifølge Rosholm og Højberg er fortællinger lettere at huske end tal og fakta. Historier gør 
forhold forståelige og levende, og de giver mening til daglige handlinger i en virksom-
hed, og appellerer til empati og følelser hos medarbejderne på en direkte og effektiv 
måde. 
 
De fortællinger, der har den største gennemslagskraft er de ukontrollable, som ikke er 
styret af virksomhedens ledelse, men som “lever” blandt personalet. Ledelsen kan ikke 
bare samle og benytte dem i sin kommunikation, da de ofte bliver svækket af at blive 
formaliseret og nedskrevet. Men det er alligevel relevant for ledelsen at studere dem, så 
spændet mellem dem og de kontrollerede fortællinger ikke bliver for stort – med tab af 
troværdighed til følge (Rosholm og Højberg, s. 32-33).  
 
STORYTELLING – BRANDING I  PRAKSIS  
af  K laus Fog,  Chr ist ian Budtz og Bar is  Yakaboylu 
Fog, Budtz og Yakaboylu anviser en konkret metode til planlægning af storytelling i 
branding-øjemed. Bogen handler om, hvordan man ved at sætte eksterne og interne data 
i spil med hinanden, kan skabe et stærkt grundlag for branding af virksomheden internt 
og eksternt.  
 
Storytelling og branding har i følge bogen et fælles udgangspunkt, nemlig værdier og 
følelser. De gælder udadtil i forhold til forbrugeren, såvel som indadtil i forhold til virk-
somhedens medarbejdere. Storytelling er et godt middel til branding. (Fog, Budtz og 
Yakaboylu, s. 121 ff.).  
 
Et stærkt brand eksisterer indadtil i form af den meningsfulde, følelsesmæssige kontakt 
til medarbejderen (Fog, Budtz og Yakaboylu, s. 23). Ligeledes bygger et stærkt brand på 
klare værdier, som den gode historie “oversætter” til et sprog, som virksomhedens med-
arbejdere kan forholde sig til (Fog, Budtz og Yakaboylu, s. 121). De mener derfor, at 
branding handler om værdiformidling i virksomheden.  
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Fog, Budtz og Yakaboylu ser storytelling som et supplement til de traditionelle ledelses-
værktøjer. De mener, at det for ledelsen handler om at bruge storytelling målrettet til at 
forankre virksomhedens værdier, visioner og kultur – kort sagt til at forankre virksom-
hedens brand indefra (Fog, Budtz og Yakaboylu, s. 120). Historierne kan forklare “hvor 
vi kommer fra”, og “hvad vi står for”, og de er også gode til at vise, “hvor vi er på vej 
hen” (Fog, Budtz og Yakaboylu, s. 125). For medarbejderne bliver abstrakte værdier 
gjort håndgribelige gennem historien. Det komplekse bliver gjort konkret. 
 
AFRUNDING 
Der er mange forskellige tilgange til brug af historiefortælling i intern virksomhedskom-
munikation. Virksomheder kan anvende historier til at skabe identitet, til at formidle 
værdier, til branding, til at komme i dialog med medarbejderne eller andre formål. 
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KAPITEL 4  
Ledelsens hensigt 
 
Med udgangspunkt i denne viden satte vi os for at undersøge, hvilken hensigt Merrilds 
ledelse havde med Merrildfortællingerne, og gennemførte en række interview for at 
finde ud af det. Nedenfor gennemgår vi forløbet, som omfatter interview med to ledel-
sesrepræsentanter, og med husforfatteren. Vi har kaldt interviewpersonerne for L1, L2 
og husforfatteren. Vi behandler interviewsvarene samlet i afsnittet “Analyse af afsender-
interviewene”, s. 10. De transskriberede interview er vedlagt rapporten som bilag B, C  
og D. 
 
PLANLÆGNING AF AFSENDERINTERVIEW 
Det første interview med ledelsen 
Vi aftalte først et interview med tre repræsentanter fra Merrilds ledelse, hvor bl.a. den 
administrerende direktør ville deltage. Vi forberedte os ved at læse Merrildfortællingerne 
og ovenstående litteratur, særligt “Historier der overbeviser” af Rosholm og Højberg. På 
den baggrund lavede vi nogle forskningsspørgsmål og en hypotese, som vi ønskede at 
verificere eller falsificere.  
 
Forskningsspørgsmålene var:  
 
• Hvad var ledelsens hensigt med at benytte historier som formidlings-
metode? 
• Hvad var ledelsens hensigt med indholdet af de enkelte historier? 
• Hvilke interne værdier ønskede ledelsen at fastholde eller fremme? 
 
Hypotesen var:  
• Merrildfortællingerne benyttes til intern værdiformidling. 
Hypotesen dannede vi med udgangspunkt i historiernes konkrete indhold, og i oven-
nævnte teori. I forhold til hypotesen ville vi afklare, hvilke værdier ledelsen specifikt øn-
skede at formidle. På grund af fortællingernes indhold, havde vi fået en forforståelse om, 
at der bl.a. skulle formidles værdier om at  
• de gode menneskelige relationer har en central betydning på Merrild, og 
de skal fremmes. 
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Baggrunden for denne forforståelse er, at der i fortællingerne er meget fokus 
på fx respekt for hinanden, plads til forskellighed og plads til medarbejdernes 
familieliv.  
• Merrilds ledelse vil fremme risikovilligheden og signalere en kultur med 
høj fejltolerance.  
Denne forforståelse var baseret på de af fortællingerne, som handler om 
medarbejdere, der på forskellig vis har fejlet. Forforståelsen er inspireret af 
Rosholm og Højberg, s. 30.  
 
Vi planlagde, at interviewet skulle begynde eksplorativt og indsnævres efter behov, så vi 
kunne være sikre på at komme ind på både forskningsspørgsmålene og hypotesen. På 
den måde ville vi give plads både til interviewpersonernes egne perspektiver, og samtidig 
sikre os, at vores forskningsspørgsmål blev besvaret. 
 
Rent praktisk skulle interviewet foregå sådan, at én af gruppens medlemmer stod for de 
åbne spørgsmål, og en anden stod for de indsnævrende. Resten af gruppens medlemmer 
ville holde sig i baggrunden, observere, tage noter og sørge for båndoptagelsen, og 
kunne sidst i interviewet stille supplerende spørgsmål. Det kan siges at være mange per-
soner at komme hele gruppen, men vi ville gerne alle sammen have mulighed for at være 
med, og Merrilds ledelse var indforstået med det.  
 
Gennemførsel af interviewet − og opfølgning 
Interviewet forløb som planlagt, med eksplorative og indsnævrende spørgsmål. 
Desværre var der afbud fra to af de tre ledelsesrepræsentanter – heriblandt direktøren – 
og to af gruppens egne medlemmer. Merrilds repræsentant – som vi kalder L1 – var dog 
yderst velinformeret og havde været meget involveret i processen omkring Merrildfor-
tællingerne. 
 
Efter det første interview vurderede vi, at det var relevant at få ledelsens hensigt yder-
ligere belyst og vi ville også gerne have direktørens tilkendegivelse af hensigten, da vi op-
fattede ham som den øverste i afsenderhierarkiet (Krag Jacobsen, s. 58-59). Vi aftalte 
derfor et nyt interview med direktøren, som ville give mulighed for kontrolspørgsmål, 
og dermed kunne give undersøgelsen mere validitet. 
 
Selve analysen af det første interview og gennemførslen af det andet interview foregik 
sideløbende. Det betyder, at spørgsmålene til det andet interview ikke baserer sig på de 
endelige konklusioner fra det første interview. Vi har derfor i analysen sidestillet de to 
interviews og behandler dem samlet i afsnittet “Analyse af afsenderinterviewene”, s. 10. 
Her indgår også svarene fra interviewet med husforfatteren. 
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Geninterview med ledelsen  
Vores forskningsspørgsmål til geninterviewet var:  
 
• Hvad var ledelsens hensigt med Merrildfortællingerne?  
• Hvad er Merrilds værdier og identitet – er det det samme som den såkaldte 
“Merrildånd”?  
 
Vi planlagde denne gang, at én fra gruppen skulle interviewe, en anden skulle tage sig af 
båndoptageren, skrive notater og observere. 
 
Dette interview forløb meget anderledes end vi havde forventet. Direktøren måtte atter 
melde afbud, og vi fik uden tid til nærmere overvejelser om form, sted eller omfang, 
mulighed for et hurtigt interview med en anden ledelsesrepræsentant, som vi kalder L2. 
Interviewet startede som en løs samtale, hvor vi alle deltog, og hvor vi først lidt sent fik 
startet båndoptageren, og fundet interviewguiden frem. 
 
Vi ville gerne have uddybet vores forståelse af ledelsens hensigt, som vi havde opnået 
ved det første interview, og vi ville højne validiteten af vores empiri, ved at få den øver-
ste i afsenderhierarkiets (direktørens) ord for, hvad hensigten var. Vi fik en bedre indsigt 
i ledelsens hensigt, men det var ikke fra direktøren. Vi interviewede derimod en anden 
ledelsesrepræsentant, som havde været med på sidelinjen og givet respons på projektet. 
Vi vurderede afslutningsvis, at dette interviewet bidrog til den uddybende forståelse af 
hensigten, som vi havde ønsket. Vi mener derfor at geninterviewet kvalificerer vores 
bud på afsenders hensigt.  
 
Interviewsvarene behandles som nævnt i afsnittet “Analyse af afsenderinterviewene” 
nedenfor. 
 
Interview med husforfatteren 
Under de to ledelsesinterviews blev der henvist til husforfatterens rolle, og vi fik indtryk 
af, at hun ville kunne bidrage til vores forståelse af hensigten med Merrildfortællingerne. 
Derfor havde vi et telefoninterview med hende. Vi mente, at hendes ord for, hvad det 
var for en opgave Merrilds ledelse havde stillet hende, ville kunne nuancere og eventuelt 
danne belæg for vores bud på ledelsen hensigt. 
 
Én fra gruppen gennemførte interviewet og havde tre forskningsspørgsmål:  
 
• Hvad var din opgave i forbindelse med Merrildfortællingerne? 
• Hvordan vil du beskrive formålet med fortællingerne? 
• Hvilke overvejelser havde du? 
 
Svarene fra dette interview indgår som nævnt også i analysen i afsnittet om “Analyse af 
afsenderinterviewene” nedenfor, i det omfang de er relevante. Interviewet, som blev 
optaget på bånd, er transskriberet og vedlagt som bilag D. 
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ANALYSE AF AFSENDERINTERVIEWENE 
I analysen gentager vi forskningsspørgsmålene fra de to ledelsesinterview, og inddrager 
direkte citater fra alle tre interview. Vi baserer os på en fænomenologisk antagelse om, at 
man kan udlede interviewpersonernes “rene” meninger af interviewet (Kvale, s. 61-62), 
idet vi har forsøgt at undlade at styre eller påvirke interviewpersonernes svar – men 
ligesom det er svært at sige, at det ikke er sket, kan det næppe heller undgås, at vores 
udvælgelse af interviewcitater indebærer et element af fortolkning i sig selv.  
 
Spørgsmål: 
Hvad var ledelsens hensigt med at benytte historier som formidlingsmetode? 
Hvad var ledelsens hensigt med Merrildfortællingerne?  
(Vi har gennemgået svarene fra de to spørgsmål samlet, fordi de handler om det 
samme.) 
 
Merrild har valgt at invitere kunsten ind i virksomheden ved at ansætte en “husfor-
fatter”. Husforfatterens opgave var at bidrage til, at Merrilds payoff, “Merrild – gør 
noget ved snakken”, blev implementeret internt i virksomheden. Det underbygges af L1, 
som siger: 
L1: “… hun blev inviteret ind som husforfatter. For at gøre forskellige 
initiativer her, der kunne få medarbejderne i Merrild Kaffe til at forstå 
budskabet om at gøre noget ved snakken. (…) det var opgaven til hende 
…” (bilag B, l. 619- 624) 
L1: “… Vi skulle simpelthen have det sådan ind under huden på folk, så de 
forstod, hvad der lå i det.” (bilag B, l. 102-103) 
L1: “… tanken med at ansætte en professionel forfatter, det var jo at få den 
der helt anderledes vinkel til erhvervslivet, til en kommerciel virksomhed, 
som vores er. Og så hente kunstnerverdenen ind. Invitere den del indenfor, 
lære af de tankegange, som der er, når kunstnere de arbejder (…) Den måde 
de ser tingene på og betragter tingene på. Så derfor var der ret vide rammer 
for Iben Krogsdal [husforfatteren, red.], da hun kom her i huset. Og det vi 
gerne ville med hende, det var at få hende til at provokere os til at se nogen 
ting på en anden måde, end vi ser tingene på til hverdag (…) lige pludselig 
så kommer der en, vi inviterer en ind, uden at give hende nogen rammer, og 
siger: ‛Nu skal du med din uddannelsesmæssige baggrund og det univers, du 
kommer fra, prøve at give os nogle input, som vi aldrig ville have fået, 
selvom vi så havde inviteret nok så mange andre, hvad skal man sige, 
sparringspartnere ind, som også ville komme fra det kommercielle erhvervs-
liv’.” (bilag B, l. 395 – 408). 
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Husforfatteren satte flere forskellige tiltag i gang, der skulle gøre, at folk kom til at 
snakke sammen: 
L1: “… Og måske også give nogle konstellationer, som normalt ikke taler 
sammen. Det vil sige, at produktionsmedarbejderen måske kom til at tale 
noget mere med dem, der sidder på kontoret, og at bogholderiet kom til at 
tale noget mere med marketing (…). Altså, det var en del af det, for at få det 
forankret i virksomheden, det var et af initiativerne.” (bilag B, l. 151-155)  
Et af de tiltag husforfatteren satte i gang, var at skrive korte historier, som hun skrev 
efter samtaler med medarbejderne. Det kunne hun gøre, fordi hun havde oparbejdet 
gode relationer til medarbejderne.  
L1: “… Hun [husforfatteren, red.] trives godt her, hun har oparbejdet nogle 
gode relationer til vores medarbejdere og i det forløb, i det halve års forløb, 
hun er inde i huset her …” (bilag B, l. 652 – 653).  
Husforfatteren præsenterede Merrilds direktør for nogle af fortællingerne om 
medarbejderne, som han blev meget begejstret for, og derfor bad han hende om at lave 
en anderledes virksomhedspræsentation (bilag B, l. 48-51). 
 
Vi udleder, at svarene på spørgsmålet er at 
– ledelsen vil implementere Merrilds nye payoff blandt medarbejderne 
– og få medarbejderne til at “at gøre noget ved snakken”, dvs. at snakke mere sammen 
på kryds og tværs i virksomheden 
– og få en anderledes virksomhedspræsentation og en ny vinkel på virksomheden. 
 
Spørgsmål: 
Hvad var ledelsens hensigt med indholdet af de enkelte historier? 
Hvad er Merrilds værdier og identitet? Er det det samme, som den såkaldte Merrild-
ånd? 
(Vi gennemgår svarene fra de to spørgsmål samlet, fordi de handler om det samme.) 
 
Vi havde fra begyndelsen en hypotese om, at Merrilds ledelse havde til hensigt at for-
midle nogle værdier ved hjælp af Merrildfortællingerne, og at indholdet i de enkelte 
historier var udvalgt med det formål at formidle bestemte værdier, om fx menneskelige 
relationer eller fejltolerance. Denne hypotese afkræftes af flere af interviewsvarene, fx 
L1: “Altså, det man skal huske med de her 40 fortællinger, det er, vi har 
intet, ledelsen i Merrild Kaffe har ikke ønsket noget som helst konkret, der 
er ikke nogen bestemt historie, man gerne ville have ud” (bilag B, l. 510-
515).  
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Det understøttes af husforfatterens eget udsagn: 
Husforfatteren: “… der var ikke nogen formuleringer, jeg skulle bruge, eller 
et værdigrundlag jeg skulle læne mig op af, overhovedet …” (bilag B, l. 28-
29) 
Vi konkluderer, at Merrilds ledelse ikke vil formidle konkrete værdier. Alligevel vurderer 
vi, at Merrildfortællingerne handler om værdier, og det beror på, at en af de opgaver, hus-
forfatteren fik, var at beskrive Merrildånden. Hun skulle 
 L1: “Komme her, og (…) prøve at være her som en del af alle andre med-
arbejdere og fornemme ånden i virksomheden.” (bilag B, l. 148-149).  
Hun siger selv, at  
Forfatteren: “… så skulle jeg (…) beskrive noget af det, som man kalder 
Merrildånden på stedet …” (bilag B, l. 58-60).  
Merrildånden beskrives af L1 på følgende måde: 
L1: “ … Firmaet er som sagt 40 år gammelt (…) et firma hvor mange men-
nesker havde fornemmelsen af, at det var en stor familie. (…) Og man talte 
dengang meget om, at der var en særlig ånd her – Merrildånden. Man var 
gode ved hinanden, alle giver en hånd med, man hjælper hinanden, og der er 
hele tiden en velvillighed og en indstilling. (…) Og stadigvæk taler man om 
at der er en speciel ånd blandt medarbejderne her. (…) folk her er gode ved 
hinanden. Man bekymrer sig om hinanden. Når man er her så skal man 
være villig til at gøre en ekstra indsats. Og det er folk, der er her. Og der er 
mange der stiller op for hinanden, og giver en hjælpende hånd. Så man kan 
sige, det er nogle værdier [vores fremhævelse, red.] som er lidt svære at sætte ord 
på, som måske godt kan virke lidt udefinerbare, men som stadigvæk går 
meget ud på at her skal være rart at være. Det er ikke større end man kan 
overskue det. Man kender hinanden godt. Ja, og man er villig til at hjælpe 
hinanden.” (bilag B, l. 293-313).  
Det vil sige, at L1 selv oplever Merrildånden som “nogle værdier”. Vi mener, at i og 
med at husforfatterens opgave bl.a. var at beskrive Merrildånden, var den også at 
beskrive “nogle værdier”. Men det at bede en forfatter beskrive “nogle værdier”, som 
hun selv skal finde frem til, er ikke det samme, som at ville formidle nogle forudbestemte 
værdier. Som L1 siger: 
L1: “[opgaven, red.] har været at fange essensen af det der er, uden på 
nogen måde at gå ind og diktere det.” (bilag B, l. 569-573) 
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Forfatteren har ifølge ledelsen formået at beskrive Merrildånden, og ledelsen er meget 
begejstret for udfaldet: 
L1: “Hun opfanger simpelthen noget (…) Hun finder ind til kernen, hun 
har en god fornemmelse af husets ånd …” (bilag B, l. 192-194)  
L1: “… altså de [Merrildfortællingerne, red.] svarer til så at sige den ånd (…) 
som vi så tit taler om her. (…) hun har i hvert fald prøvet at indfange noget 
af det, som udgør firmaet Merrild Kaffe, ikke.”( bilag B, l. 607-614)  
L1: “… der gjorde hun sådan, at vi alle sammen blev ‘Ah, det er også rigtigt, 
det er Merrild, det er der, hvor jeg er ansat’. Vi blev stolte af det, hvis vi ikke 
var det i forvejen. (…) formår at sætte ord på, uden helt konkret at sige: ‘I 
Merrild Kaffe er der en dejlig ånd’.” (bilag B, l. 199-203) 
Vi udleder, at svarene på spørgsmålet er at 
– ledelsen ikke ville formidle bestemte værdier. 
– Merrildånden er udtryk for et fælles værdigrundlag. 
– husforfatteren har haft til opgave at beskrive Merrildånden, og ledelsen er glad for 
resultatet. 
 
Spørgsmål: 
Hvilke interne værdier ønskede ledelsen at fastholde eller fremme? 
 
Selvom Merrildfortællingerne ikke blev skrevet med det formål at formidle bestemte 
værdier, mener L1 dog alligevel, at Merrildfortællingerne overordnet afspejler at  
L1: “den største værdi, eller den største ressource, den vigtigste ressource, 
det er medarbejderne. (…) det vil vi gerne prøve at udtrykke på en anden 
måde end ved at skrive ‘Medarbejderne er den vigtigste ressource i Merrild 
Kaffe’.” (bilag B, l. 518-522). 
Det understøttes af L2: 
L2: “Der ligger en værdsættelse af den enkelte, og den enkelte gør en for-
skel. Og af at det betyder noget, hvordan folk har det med hinanden. Så på 
den måde sender du jo også et kraftigt signal om, at det er også vigtigt for 
os.” (bilag C, l. 439-441)  
Vi vurderer, at svaret på spørgsmålet overordnet er at … 
– Merrildfortællingerne afspejler, at medarbejderne er virksomhedens vigtigste res-
source. 
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Andre svar 
Ledelsen gjorde os også opmærksomme på, at Merrildfortællingerne også havde betyd-
ning for forståelsen af deres egen kultur i forhold til den internationale koncern, de er en 
del af:  
L2: “Det er nok også derfor – tror jeg – at folk, de er glade for den, ikke, at 
der også er en anden side af det, som er vores egen. Den tror jeg også, at 
der er noget i. Den der med, at det er vores egen, det er ikke koncernens. 
Det er ikke dem, der kommer med et eller andet diktat om noget, men det 
der er vores egen kultur. Og det er det, der er skægt her også, det er, at man 
har både det internationale, og så har man sin egen kultur (…) Og den er 
der mange, der gerne vil holde fast i. Fordi ellers så er det ikke sjovt at være 
her, vel.” (bilag C, l. 445-451) 
Det er en gevinst at …  
– Merrildfortællingerne er udtryk for en egenart i forhold til den internationale koncern, 
som virksomheden er en del af. 
 
DELKONKLUSION 
Samlet kan vi konkludere at ledelsen har til hensigt at få forankret det nye payoff om “at 
gøre noget ved snakken” og at få udarbejdet en anderledes virksomhedspræsentation. 
Husforfatteren har haft til opgave at beskrive Merrildånden, og ledelsen er glad for 
resultatet. Merrildånden er udtryk for et fælles værdigrundlag, men der var ikke nogen 
bestemte værdier, som ledelsen gerne ville have formidlet. Merrildfortællingerne afspejler 
dog at medarbejderne er den vigtigste ressource. Endeligt bidrager Merrildfortællingerne 
til at bevare Merrilds egenart i den internationale koncern, som virksomheden er en del 
af.  
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KAPITEL 5  
Medarbejdernes oplevelse  
For at undersøge hvordan modtagerne havde oplevet fortællingerne, lavede vi direkte 
interviews. Vi fik hermed et indblik i både den generelle oplevelse af selve fortællinger-
ne, og i hvordan selve kommunikationsmetoden har virket på målgruppen.  
 
VALG AF METODE 
Som metode har vi foretaget et fokusgruppeinterview, fordi vi gerne ville vide, hvad 
Merrildfortællingerne har betydet for medarbejderne. Et fokusgruppeinterview er vel-
egnet til at producere empiriske data, der:  
 
• siger noget om betydningsdannelse i grupper  
• knytter sig til emner af indholdsmæssig betydning  
• indebærer sociale gruppers fortolkninger, interaktion og normer, specielt fordi 
deltagerne kommenterer hinandens udsagn (Halkier, 2003, s. 12 ff.).   
  
Sammensætning af fokusgruppen  
For at have praktisk mulighed for at gå i dybden med materialet fra fokusgruppeinter-
viewet, valgte vi kun at foretage et interview. Vi valgte, at sammensætte fokusgruppen 
bredt, fordi vi ønskede kendskab til en repræsentativ del af medarbejdernes opfattelser.   
  
Vort udgangspunkt var, at interviewpersonerne skulle afspejle medarbejdernes sammen-
sætning alders-, anciennitets-, køns-, og afdelingsmæssigt. Endvidere måtte interviewper-
sonerne ikke være over-/underordnede i forhold til hinanden, og der skulle helst ikke 
være for mange personer, der arbejdede tæt sammen. Begge dele for at deltagerne ikke 
skulle have forudfattede roller i forhold til hinanden (Halkier, s. 34). 
  
Vi valgte en fokusgruppe på seks til otte deltagere, fordi større grupper kan betyde, at 
der kommer for mange forskellige perspektiver frem. Det kunne betyde større mængder 
af datamateriale, end det ville være praktisk muligt for os at håndtere. Det ville også gøre 
det sværere at fastholde fokus. I store grupper er der også større risiko for, at nogle 
gruppemedlemmer får dominerende roller, og at andre bliver for tilbageholdende. Vi 
vurderede dog også, at gruppen ikke måtte være for lille. Den skulle være stor nok til, at 
vores fokus kunne holdes på indhold mere end på social interaktion – der skulle altså 
være en balance imellem for få deltagere og for lidt interaktion, og for mange deltagere 
og for lidt fokusering på emnet og respekt for hverandres meninger. 
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Da vi havde fastlagt vores ønsker til udvælgelseskriterier og gruppestørrelse, oplyste  
vi dette til vores kontaktperson på Merrild. Samtidig orienterede vi hende om, hvad vi  
ønskede med interviewet og af deltagerne, og vi bad om at få det formidlet videre.  
 
Desværre gik det ikke helt som planlagt. På vores vegne havde Merrild udvalgt syv per-
soner til gruppen. Uheldigvis var der ingen produktionsmedarbejdere med, selvom disse 
udgør ca. 1/3 del af medarbejderstaben på Merrild.  
   
Vi konstaterede, at gruppen samlet set ikke var så repræsentativ, som vi havde ønsket. 
De fleste i gruppen havde været længe i virksomheden, og en enkelt havde kun været i 
virksomheden i fire måneder. Medarbejdere kendte på forskellig vis hinanden, selv om 
de kom fra forskellige afdelinger. Flere deltagere betragtede vi som meget engagerede 
medarbejdere, da de var aktive i Merrilds sociale liv. Vores opfattelse af, at gruppen ikke 
bredt var repræsentativ, blev understøttet af en deltagers bemærkning:   
M5: “I kunne have valgt en gruppe på otte mennesker, der havde været 
mindre interesserede, det er jeg helt sikker på. I kunne sagtens have fået 
nogen, der syntes, at det [Merrildfortællingerne, red.] ikke var noget værd.” 
(bilag E, l. 747-748) 
Vi er klar over de begrænsninger, dette medfører for vore empiriske undersøgelser. 
 
Forberedelse af fokusgruppeinterviewet 
Vi besluttede at gennemføre interviewet efter “tragtmodellen”, hvor man begynder 
åbent, og slutter af med en strammere styring. Vi ønskede, med de indledende åbne 
spørgsmål, at give plads til deltagernes perspektiver og interaktion med hinanden. Sam-
tidig ville vi med indsnævrende spørgsmål sikre os belysning af vores egne forsknings-
interesser (Halkier, s. 45).  
  
Forskningsspørgsmålene blev udarbejdet med udgangspunkt i vores foreløbige gennem-
gang af første ledelsesinterview og ud fra et ønske om at belyse kvaliteter og begræns-
ninger i brugen af Merrildfortællingerne. Samtidig havde vi en forforståelse af, at det var 
indholdet af æsken, fortællingerne, der var i fokus. Vi ville derfor gerne have medarbej-
dernes bud på, hvilke fortællinger, der havde gjort mest indtryk på dem. 
  
Vores forskningsspørgsmål var:  
 
1. Hvad var de generelle reaktioner på Merrildfortællingerne?  
2. Har de skabt snak?  
3. Er budskabet kommet ind under huden?  
4. Føler medarbejderne ånden på Merrild (deres identitetsfølelse)?  
5. Hvilke fortællinger har gjort særlige indtryk (personligt) og hvorfor?  
6. Hvilke fortællinger skabte særlig snak (i virksomheden)?  
7. Hvad synes medarbejderne budskabet var i de konkrete fortællinger?  
 18
GENNEMFØRSEL OG INTERAKTION   
Interviewet startede med, at vi præsenterede os, og redegjorde for projektet, og for 
hvordan materialet ville blive brugt − herunder at vi ville anonymisere alle deltagere.  
  
Inden afholdelsen af interviewet havde vi en forforståelse om, at den enkeltes helt frie 
udtalelser kunne blive begrænset, idet der var tale om interaktion mellem kolleger, om et 
emne, der vedrører arbejdspladsen. Vi forestillede os, at den arbejdsmæssige socialise-
ring ville måske spille ind og ensrette og begrænse gruppeprocessen. Vores overordnede 
indtryk var imidlertid, at alle deltagere kom til orde, og at de talte temmelig frit. 
 
Vores anden forventning til gruppeinteraktionen var, at diskussionen måske ville flyde 
livligere, fordi man kendte hinanden og drøftede noget, der var vedkommende for alle i 
gruppen. Vi vurderer, at dette stemte overens med virkeligheden, da der var stor diskus-
sionslyst og stort engagement i gruppen.   
  
ANALYSE AF FOKUSGRUPPEINTERVIEWET 
Vi har i forbindelse med interviewet med ledelsen afklaret, at ledelsens hensigt er at præ-
sentere virksomheden på en anderledes måde, og “at skabe snak” blandt medarbejderne, 
således at Merrilds payoff leves ud i virksomheden. Med fortællingerne ønsker ledelsen 
også at beskrive Merrildånden og at signalere til medarbejderne, at de er virksomhedens 
vigtigste ressource. 
  
For at analysere interviewmaterialet har vi indledningsvis kondenseret dette ved at dele 
det op i tematiske overskrifter. Formålet med denne metodik var at danne os et overblik 
over datamaterialet og få det reduceret så systematisk som muligt.  
  
I den afsluttende analyse valgte vi, ud fra det afholdte ledelsesinterview, hvilke spørgs-
mål vi gerne ville have besvaret med vores interviewdata. Vi gennemgik derfor data for 
at udlede gruppens holdninger til de hensigter ledelsen havde tilkendegivet. Afslutnings-
vis gennemgik vi data, for at udlede om der i interviewet fremkom andre holdninger, der 
er relateret til vores problemformulering, og som kan bidrage til vores viden om kvalite-
ter og begrænsninger i Merrildfortællingerne.  
 
Linjehenvisningerne i det følgende henviser til det transskriberede fokusgruppeinter-
view, som en gengivet i Bilag E. Alle interviewpersonerne er anonymiseret, og deres 
navne er erstattet med betegnelserne M1, M2, M3, M4, M5, M6 og M7.  
 
Spørgsmål:  
Hvordan oplever medarbejderne fortællingerne?  
Gruppen oplever fortællingerne som betydningsfulde. Deres erindringer består af følel-
ser og oplevelser omkring udvalgte fortællinger.  
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Det fremgår, at fortællingernes betydning er tæt knyttet til den periode, hvor husforfat-
teren var på Merrild, fordi hun havde en masse skæve vinkler og i gangsatte aktiviteter, 
som involverede medarbejderne. Dette understøttes bl.a. af:    
M2: “Jeg syntes, at det var en anderledes måde at få ting fortalt på (…), 
noget der satte fantasien i gang, (…) så kan man tænke videre og reflektere 
over, altså gå lidt mere i dybden …” (bilag E, l. 45-48) 
M5: “Jeg syntes, at det var meget personligt, (…) , lige præcist, at man 
kunne se ansigter. (…), så kom man til at tænke i personer, (…) Jeg var helt 
rørt …”(bilag E, l. 50-53) 
M3: “Det er så også, fordi det er skrevet med følelser” (bilag E, l. 61)  
M5: “det er skrevet fra hjertet” (bilag E, l. 63) 
Selve den røde æske med fortællingerne oplever de fleste af informanterne ikke som 
særlig betydningsfuld. Den står på reolen, eller man ved ikke lige, hvor den er. Flere 
informanter siger, at æsken fylder for meget. Samtidig har æsken, og især fortællingerne, 
“plantet en følelse” (bilag E, l. 657). Dette understøttes bl.a. af M5, der siger, at det er 
ligesom det, man allerhelst vil opnå med marketing, at få en lille stump af forbrugerens 
hjerte, fordi man faktisk har noget ekstra at byde på (bilag E, l. 656-660).  
  
Vores indtryk er, at det er fortællingerne som helhed, der er betydningsfulde, fordi infor-
manterne ikke har hæftet sig særlig ved indholdet i de enkelte fortællinger. Nogle kan 
pege på en eller to konkrete fortællinger, hvis indhold de husker, andre har slet ikke fået 
dem læst. Dette bliver dog modificeret i løbet af interviewet, hvor informanterne ind-
drager konkrete fortællinger, når de oplever dem som relevante. Samtidig er det fortsat 
et fåtal af fortællingerne, der henvises til. Dette understøttes bl.a. af:   
M5: “Nu siger vi mange positive ting, men det jeg også har stødt på, det er 
nogen, der slet ikke har læst historierne”. (bilag E, l. 115-116), hvortil M6 
siger: “ (…) jeg har ikke fået den læst ” (bilag E, l. 118) 
M1: “(…) så bare det, at jeg havde fået læst et par stykker op, så vidste jeg 
udmærket godt, hvad det er for noget. Det siger noget om den virksomhed, 
jeg er ansat i.” (bilag E, l. 155-157) 
Fortællingerne har heller ikke direkte sat sig noget spor i medarbejdernes daglige adfærd. 
De tilkendegiver, at de ikke har ændret adfærd. De snakker ikke mere med andre, og 
opfører sig ikke anderledes, end de plejer. Men efter den første udmelding om, at fortæl-
lingerne ikke har sat sig praktiske spor i hverdagen, drøfter informanterne sig dog frem 
til, at der måske er sket ubevidste påvirkninger (bilag E, l. 514-540). Vi tolker dette som, 
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at Merrildfortællingerne bidrager til at beskrive og vedligeholde den ånd eller omgangs-
form, der er på Merrild.   
  
Spørgsmål:  
Hvad mener medarbejderne om præsentationen af virksomheden − er den 
anderledes, og hvordan virker det? 
Informanterne oplever præsentationen af virksomheden som anderledes og som væsent-
lig, bl.a. fordi husforfatteren samtidig iværksatte en række sjove tiltag, der blev snakket 
om. Flere informanter peger på husforfatterens evne til at frembringe og formidle pud-
sige ting og fortællinger, som det betydningsfulde. Dette udtrykkes tydeligt af M5:  
M5: “(…) Iben [husforfatteren, red.] hun havde været i huset og var forfat-
ter, så du havde også en forventning om den der skæve vinkel. Og den var 
der også, alle de der små, skæve, pudsige ting, det gjorde det enormt sjovt, i 
stedet for at vi bare havde fortalt historierne selv.” (bilag E, l. 69-71). 
Informanterne opfatter brugen af fortællingerne som en stærk oplevelse. M4 udtrykker 
det sådan: “(…) Netop de der følelser, selv nu hvor jeg fortæller, der rejser hårene sig på 
en. Det var faktisk enormt hårdt, faktisk at stå [ved overrækkelsen af Merrildfortællin-
gerne, red.] og se på nogle af dem, der måske havde oplevet det, se hvordan der stod 
tårer i øjnene faktisk, over fortællingerne og over at få den der oplevelse.” (Bilag E, l. 
163-166)  
  
Spørgsmål:  
Oplever medarbejderne, at fortællingerne har skabt snak blandt dem, og bliver 
Merrilds payoff levet ud i virksomheden?  
Informanterne mener ikke, at der konkret snakkes mere på tværs i virksomheden eller 
snakkes mere med andre end før. Dette begrundes med, at ændringen er følelsesmæssig, 
og at det er vanskeligt at komme ud af sine vante folder.  
M5: “Kun på det følelsesmæssige, (…). Det har ikke ændret (bilag E, l. 457-
458).  
Informanterne oplever samtidig via fortællingerne at have fået en bedre fornemmelse af, 
hvad der sker andre steder på virksomheden.  
M3: “Man kender nok ikke, du får bare en fornemmelse af, at der er nogen, 
der sidder og laver noget andet end din hverdag. (…) Altså der er et par 
historier fra salgsmøder. (…). Men når så der bliver fortalt nogle historier, 
så kan jeg sagtens forestille mig, hvordan og hvorledes det [salgsmødet, red] 
lige har været. (…) (bilag E, l. 546-550). 
Informanterne er bevidste om sammenhængen med Merrilds payoff og mener, at fortæl-
lingerne bidrager til at føre dette ud i livet i virksomheden, fordi det hele generelt er 
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præget af, at man “gør noget ved snakken”. Denne udtalelse skal nok ses sammen med 
den øvrige kontekst på Merrild, hvor der i samme periode blev indført en række andre 
tiltag, der skulle fremme snakken. Merrildfortællingerne har givet deres bidrag til denne 
udvikling, som internt skal implementere payoff’et “Merrild – gør noget ved snakken”. 
Dette understøttes af:   
M2: “Generelt det hele, det er det, man præger ved at gøre noget ved 
snakken. Det føres jo helt ud i livet. (…) Så der er en eller anden rød tråd 
hele vejen i gennem. At gøre noget ved snakken, det er også noget med, 
(…) får nogle følelser ind, får snakket om alt muligt, sjove, mærkelige ting, 
også via personaleforeningen, på gangen herude, det synes jeg, er godt.” 
(bilag E, l. 447-452). 
Vi vurderer derfor, at det ikke er muligt at adskille fortællingernes særskilte betydning fra 
resten af konteksten, men at de har spillet en vigtig rolle i det i gangsatte forløb.  
 
Spørgsmål:  
Oplever medarbejderne, at Merrildånden kommer til udtryk i fortællingerne og 
hvordan? 
Informanterne er helt bevidste om Merrildånden, som de uopfordret bringer på banen. 
Den er et begreb, der bruges på virksomheden, og som man taler om. Dette under-
støttes bl.a. af oplysningen om, at en revy har drejet sig om “ånden” (bilag E, l. 256-
268). Informanterne mener også, at “ånden” har skiftet karakter gennem årene, fordi der 
er kommet mange nye medarbejdere, og der er sket et skift fra dansk enkeltmandsvirk-
somhed til at være en del af en international koncern. Dette drøftes ud fra den vinkel, at 
rigtig mange medarbejdere har været der i mange år og har bidraget til at holde fast i 
“ånden”. Fokusgruppen afslutter med enighed om, at “ånden” ikke har ændret sig 
nævneværdigt i løbet af årene. M6 udtrykker det således: “Den [Merrildånden, red.] 
flytter sig ikke, men der er nogle andre ting rundt omkring. Der er nogle ting, som jeg 
tror, er en grundstamme, som simpelthen kører i gennem” (bilag E, l. 316-317). 
  
Merrildånden består af mange forskellige aspekter, hvis betydning vægtes forskelligt af 
medarbejderne. I fokusgruppen var der enighed om, at Merrildånden handler om at: 
 
• hjælpe hinanden  
• ville noget  
• respektere hinanden  
• acceptere hinanden  
• have tid til hinanden  
• inddrage hele familien  
• de på Merrild er gode til at samles, finde en anledning, og at være fælles om 
dette  
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Der var også enighed om, at fortællingerne meget godt afspejler, hvordan Merrildånden 
er.    
  
Vi søgte ved et indsnævrende spørgsmål at afdække, om der er en del af Merrildånden, 
som ikke afspejles i fortællingerne, og som informanterne savner. En informant mener, 
at der måske kunne findes fortællinger, der viser utilfredshed. Gruppen drøfter det, og 
opnår enighed om, at det fx er vigtigt, at en leder ind i mellem går ud på gangene og 
snakker med folk og kan huske navne. Det har noget at gøre med at kende menneskerne 
og organisationen (bilag E, l. 351-398). 
  
En informant påpeger, at det er en del af Merrildånden, at det ikke er et glansbillede, 
fordi det også er i orden, at man fx siger, at man er flad, og at dette faktisk afspejles i 
fortællingerne (bilag E, l. 400-403).  
  
Senere i interviewet gengiver en informant (i bilag E, l. 592-606) i relation til en konkret 
fortælling, at Merrildånden også er noget med “frihed under ansvar”.  
  
Samlet set er vi ikke i tvivl om, at informanterne oplever, at der er en ånd på Merrild, 
som med sine mange facetter udgør en grundstamme i, hvordan man er på virksom-
heden. Samtidig vurderer vi, at det er meget sandsynligt, at medarbejderne på Merrild 
lægger mange forskellige aspekter i Merrildånden, og foretager en helt personlig vægt-
ning af disse.  
  
Spørgsmål:  
Oplever medarbejderne, at ledelsen sender nogen signaler med fortællingerne og 
hvilke?  
Informanterne betragter ikke ledelsen som afsender af fortællingerne. Fortællingerne er 
husforfatterens. Informanterne mener også, at ledelsen har fået noget forærende med 
fortællingerne, der er ud over det, som de troede, at de fik (bilag E, l. 405-438). 
 
Vi vurderer ud fra medarbejdernes forsøg på at forestille sig, hvad ledelsens hensigt kan 
være, at den generelle oplevelse er, at fortællingerne er husforfatterens frie, kunstneriske 
formidling af medarbejdernes egne fortællinger. Og at disse også har bidraget til ledel-
sens forståelse af, hvordan det er at være på Merrild.  
 
I interviewet bliver det løbende tilkendegivet, at nogle fortællinger bekræfter medarbej-
derne i, at man er et sted, hvor folk er mennesker, og har lov at være som hele men-
nesker. Dette er det tætteste, vi i interviewet kommer på, at medarbejderne har forstået 
ledelsens budskab om, at de er virksomhedens vigtigste ressource.  
  
Medarbejdernes egne temaer  
Medarbejderne kommer i interviewet ind på et par områder, som vi vurderer, har betyd-
ning for vores projekt.  
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• Genoplivning af Merrildfortællingerne i Bønnenyt  
Informanterne får sidst i interviewet den ide at “genoplive” Merrildfortæl-
lingerne via Bønnenyt [medarbejderbladet red.] (Bilag E, l. 706-710). Vi mener, at 
dette er en god og konstruktiv idé, som kan give et stort bidrag til Merrildfor-
tællingernes fortsatte liv i virksomheden. For at fortællingerne skal fortsætte 
med at leve, skal der være tale om en kontinuerlig proces, som sikrer, at fortæl-
lingerne fortælles igen og igen. (Fog, Budtz og Yakaboylu, s.121). 
• Betydningen af ejerskiftet  
Gruppen kommer også ind på betydningen af ejerskiftet i Merrild i 1979. Skif-
tet fra et dansk firma til at blive en del af en international koncern, opleves 
fortsat som vigtigt. Oplevelsen er, at man skal holde fast i egne værdier, og at 
Merrild har fået lov til det, fordi de skaber resultater. Punktet fyldte relativt me-
get i gruppens drøftelser, og har altså fortsat betydning på Merrild. Vi vurderer 
derfor, at medarbejderne har behov for et fælles udgangspunkt og reference-
ramme, ikke mindst som følge af, at virksomheden grundlæggende har ændret 
karakter.  
 
DELKONKLUSION PÅ MEDARBEJDERSIDEN 
I forbindelse med de hovedspørgsmål vi stillede i vores datamateriale, udleder vi af 
materialet, at:  
  
• informanterne mener, at Merrildfortællingerne præsenterer virksomheden på 
en anden måde. Endvidere mener de, at brugen af fortællinger har virket stærkt 
på modtagerne, fordi der tales til følelserne. Vi vurderer, at informanterne 
oplever fortællingerne som vedkommende, fordi de omhandler egne og kolle-
gers oplevelser på Merrild, og at fortællingerne dermed understøtter fælles-
skabsfølelsen og Merrildånden.  
• informanterne er klar over, at der skal “skabes snak” internt i Merrild, og at de 
har en klar opfattelse af sammenhængen med, at Merrilds payoff skal leves i 
virksomheden. Vi vurderer dog, at denne viden ikke alene beror på fortællin-
gerne, men at det skal ses i den kontekst, at Merrild gennem en længere periode 
har arbejdet for at implementere sloganet både indadtil og udadtil.   
• informanterne mener, at fortællingerne afspejler Merrildånden, og at de er be-
tydningsfulde. Samtidig virker det som om hele processen med husforfatteren 
på Merrild og fællesoplevelsen ved oplæsning i modtagelsessituationen er vigti-
gere, end de konkrete, nedskrevne fortællinger.   
• medarbejderne oplever, at de er et sted, hvor fællesskabet og det enkelte men-
neske er vigtigt.  
 
Endvidere udleder vi at 
  
• informanterne er klar over, at der skal skabes snak, men at denne viden nok 
ikke reelt omsættes i praksis. Informanterne tilkendegiver således, at der ikke er 
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sket nogle konkrete ændringer i adfærd, man snakker stort set ikke med andre 
end man plejer. Samtidig mener informanterne, at fortællingerne har haft 
betydning på det ubevidste plan, og at der måske i lignende situationer drages 
paralleller til disse.  
  
Endelig kommer informanterne i løbet af interviewet ind på to områder, vi vurderer 
som relevante for vores projekt, men som er uden for vores forskningsspørgsmåls om-
råde. Disse er: 
  
• informanternes idé om at genoplive historierne i medarbejderbladet Bønnenyt.  
• informanternes fortsatte oplevelse af at ejerskiftet fra dansk virksomhed til del 
af international virksomhed har betydning.   
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KAPITEL 6  
Konklusion 
Vi vil i det følgende vurdere, om vi har besvaret problemformuleringen. 
 
Vi mener, at empirien om afsenders hensigt er dækkende, med interview af to ledelses-
repræsentanter og af husforfatteren.  
 
Til gengæld vurderer vi, at empirien om modtagerne ikke er fuldt dækkende for med-
arbejderne på Merrild. I fokusgruppen var der ikke deltagere fra produktionsafdelingen, 
som omfatter ca. 1/3 af medarbejderne. Yderligere vurderede vi, at de syv deltagere alle 
var positivt indstillet overfor Merrildfortællingerne, og gruppen tilkendegav selv, at vi 
sagtens kunne have fået en gruppe, der ikke syntes at fortællingerne var noget værd. Vi 
forestiller os derfor, at en anden sammensætning af fokusgruppen kunne give et andet 
resultat. 
 
Ledelsen tilkendegiver, at den ikke har haft målrettet værdiformidling som hensigt og 
afkræfter vores hypotese. Vi kan derfor ikke direkte sammenholde casen med de teorier, 
som lå til grund for vores oprindelige forståelse af fortællinger som kommunikations-
metode, da vores forforståelse handlede om målrettet værdiformidling og strategisk 
branding. Vores hypotese om, at Merrilds ledelse målrettet havde til hensigt at fremme 
bestemte værdier om menneskelige relationer og fejltolerance er blevet afkræftet. 
 
Vi vurderer også, at det ikke er muligt helt at skille Merrildfortællingernes betydning fra 
den kontekst af forskellige “events”, som de indgår i. Vi kan derfor ikke udtale os om, 
hvordan fortællingerne ville have virket, hvis de havde stået “alene”.  
 
AFSENDERS HENSIGT SAMMENHOLDT MED MODTAGERS 
OPFATTELSE 
For at besvare denne del af problemformuleringen har vi afklaret ledelsens forventnin-
ger og sat dem i relation til modtagernes opfattelse af Merrildfortællingerne.  
 
Ledelsen ville “invitere kunsten indenfor”, og fik derigennem ideen til at præsentere 
virksomheden på en anderledes måde. Præsentationen, der består af de ansattes egne 
fortællinger, skal forankre Merrilds payoff, så det leves i virksomheden. Dette stemmer 
godt overens med, at medarbejderne siger, at Merrildfortællingerne præsenterer virk-
somheden på en anderledes måde. Medarbejderne siger også, at de er klar over, at der 
skal “skabes snak” internt i Merrild, og at dette hænger sammen med, at Merrilds payoff 
skal leves i virksomheden. 
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Dette modificeres dog af, at medarbejderne giver udtryk for, at der ikke er sket mange 
konkrete ændringer – de snakker stort set med de samme kolleger, som de plejer. 
Samtidig mener medarbejderne, at fortællingerne har haft betydning på det ubevidste 
plan, og at der måske, i situationer der ligner dem, som er beskrevet i fortællingerne, 
drages nogle paralleller. 
  
Endelig mener vi ikke, at hensigten er indfriet alene på grund af Merrildfortællingerne. 
De har bidraget, men medarbejdernes kendskab til payoff’et og ønsket om at “skabe 
snak” kan ikke vurderes uden at inddrage de øvrige aktiviteter, der samtidigt er foregået 
på Merrild.   
 
Medarbejderne opfatter ikke ledelsen, men derimod husforfatteren, som afsender af 
Merrildfortællingerne. Ledelsen har ikke givet udtryk for, at det er et problem at lade 
“kunsten” og husforfatteren komme frem i afsenderhierarkiet i medarbejdernes opfat-
telse.  
 
MERRILDÅNDEN 
Husforfatterens opgave var at indsamle fortællinger overalt i virksomheden og med 
disse at beskrive Merrildånden. Ledelsen er glad for husforfatterens fortællinger, fordi 
det her er lykkedes at sætte ord på Merrildånden, som ledelsen ser som et udtryk for 
Merrilds fælles værdigrundlag. Værdigrundlaget afspejler kulturen i virksomheden, 
blandt andet. at medarbejderne er den vigtigste ressource.  
 
Vi konkluderer i afsnittet om ledelsesinterviewet, at ledelsen ser Merrildånden som ud-
tryk for et fælles værdigrundlag. Samtidig er der ikke tale om formidling af nogen be-
stemte værdier. Det drejer sig om kulturen, eller som de siger på Merrild – ånden. Ledel-
sen ønsker også, at fortællingerne skal afspejle, at medarbejderne er den vigtigste res-
source.  
 
Vi konkluderer, at dette er opnået i og med at medarbejderne giver udtryk for, at 
fortællingerne afspejler Merrildånden. Vi vurderer ud fra medarbejdernes udtalelser, at 
de oplever, at Merrild er et sted, hvor fællesskabet og det enkelte menneske er vigtigt. 
Dette svarer ganske godt til ledelsens ønske om, at fortællingerne skal afspejle, at med-
arbejderne er den vigtigste ressource.  
 
Som nævnt andetsteds understreges det i empirien, at Merrildfortællingerne medvirker 
til at bevare Merrilds egenart i den internationale koncern, som virksomheden er en del 
af. 
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FORTÆLLINGER SOM KOMMUNIKATIONSMIDDEL  
Denne del af afklaringen af vores problemformulering er alene baseret på fokusgruppe-
interviewet, da det her er modtages oplevelse, der er væsentlig.  
  
Vi vurderer, at brugen af fortællinger har virket stærkt på modtagerne, fordi der tales til 
følelserne. Vi vurderer endvidere, at medarbejderne oplever fortællingerne som ved-
kommende, fordi de handler om egne og kollegers oplevelser på Merrild, og at fortællin-
gerne dermed understøtter fællesskabsfølelsen og Merrildånden.  
  
Samtidig får vi den opfattelse, at hele processen med husforfatteren på Merrild, og 
fællesoplevelsen ved overrækkelsen af fortællingerne, er vigtigere end de konkret ned-
skrevne fortællinger. 
  
KVALITETER OG BEGRÆNSNINGER I  BRUGEN AF 
FORTÆLLINGER SOM KOMMUNIKATIONSMIDDEL  
Med ovenstående konklusion har vi skabt et udgangspunkt for besvarelse af sidste del af 
problemformuleringen. Hvilke kvaliteter og begrænsninger kan vi udlede af den konkre-
te case i forhold til brugen af fortællinger som kommunikationsmiddel?  
 
Kvaliteter 
 
• Relevans. Fortællingerne handler om medarbejderne. De er derfor genkende-
lige og forståelige, og har høj relevans. 
• Understøtter Merrildånden. Fortællingerne afspejler Merrildånden og derved 
understøtter de den eksisterende kultur. Fortællingerne gør det tydeligere 
“hvem vi er” og “hvad vi står for”. 
• Patos. Medarbejdernes fortællinger indeholder en høj grad af patosappel. Med-
arbejderne siger fx, at “det var meget personligt”, “det er skrevet med følelser” 
og “den har plantet en stærk følelse” (Bilag E, l. 51, 62 og 657). Patosappellen 
bliver forstærket ved fx overrækkelsen af gaven. 
• Bred appel. Fortællingerne er skrevet i mange forskellige genrer og appellerer 
bredt. Medarbejderne huskede hver især forskellige historier med vidt forskel-
ligt indhold, som de oplevede relevante. 
• Egen kultur. Fortællingerne understøtter virksomhedens særegenhed og 
identitetsfølelsen – “vi-følelsen”. Medarbejderne henviser til, at de er en del af 
en stor koncern. Gennem fortællingerne forstærkes medarbejdernes identitets-
følelse og særpræg, som ansatte på Merrild i Danmark.  
• Fortællingerne formidler medarbejdernes historier, således at ledelsen også 
får synliggjort bl.a. arbejdsrelationer. Denne ekstra kvalitet udleder vi af direk-
tørens præsentation på bagsiden af gaveæsken. Denne er nævnt i indledningen 
af rapporten. Direktøren siger her, at “de diskussioner teksterne har frembragt 
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blandt de få personer, der har læst historierne inden udgivelsen, har afsløret 
mange af de følelser, alle medarbejderne i Merrild Kaffe har. De har synliggjort 
dem – og har således også synliggjort arbejdsrelationer.” Vi har i ledelsesinter-
viewet erfaret, at de personer, der har drøftet fortællingerne inden udgivelsen 
er ledelsesrepræsentanter.  
 
Begrænsninger  
Ledelsen har formuleret sin hensigt bredt, og har i høj grad været indstillet på at få det 
ud af det, som en ny vinkel på virksomheden ville medføre. Derfor er det vanskeligt at 
pege på konkrete begrænsninger i forhold til ledelsens forventninger. Alligevel vurderer 
vi:  
• Kortvarig effekt. De nedskrevne fortællinger har tilsyneladende en kortsigtet 
effekt, medmindre de vedligeholdes. Vi bygger dette på, at medarbejderne ikke 
umiddelbart husker ret mange konkrete fortællinger. Det er oplevelsen fra 
perioden med husforfatteren i virksomheden, som huskes, og flere gemmer 
ikke fortællingerne, eller ved ikke hvor de. 
• Fortællingerne kan ikke stå alene. De skriftlige fortællingers betydning 
bliver tilsyneladende blot en slags “symbol” på forløbet, da husforfatteren var i 
virksomheden. Vi bygger blandt andet dette på, at medarbejderne hovedsage-
ligt fortæller om selve overrækkelsen. 
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KAPITEL 7 
Perspektivering 
Hvis Merrilds ledelse havde haft en anden hensigt, kunne vi se flere kommunikative 
muligheder med Merrildfortællingerne. Her vil vi omtale to muligheder med baggrund i 
Fog, Budtz og Yakaboylus teori om storytelling. 
 
Storytelling som ledelsesværktøj 
En hypotetisk mulighed kunne være, at ledelsen brugte storytelling mere målrettet,  som 
et supplement til mere traditionelle ledelsesværktøjer. Ledelsen kunne i så fald være 
endnu mere fokuseret på at forankre virksomhedens værdier, visioner og kultur, altså at  
forankre virksomhedens brand indefra. Der er grundlæggende to formål med at benytte 
storytelling som ledelsesværktøj. Virksomheden kan forklare sine værdier ved hjælp af 
storytelling, så medarbejderne bedre forstår dem. Eller ledelsen kan bruge storytelling 
som en måde at vise medarbejderne, hvordan de bør agere i forskellige situationer.  
 
I begge tilfælde skal ledelsen sikre, at historierne bliver fortalt igen og igen. Der er tale 
om en kontinuerlig proces, hvor virksomhedens historier løbende må identificeres og 
udvikles, og bruges til at kommunikere ledelsens budskab til medarbejderne (Fog, Budtz 
og Yakaboylu, s. 121). 
 
Strategisk branding 
En anden hypotetisk mulighed er, at ledelsen kunne bruge Merrildfortællingerne til stra-
tegisk branding (Fog, Budtz og Yakaboylu, s. 52). Med dette perspektiv sætter vi fokus 
på sammenhængen mellem den interne og eksterne kommunikation. 
 
Et stærkt brand eksisterer i form af en følelsesmæssig kontakt til forbrugeren og med-
arbejderen. For virksomheden handler det om at fortælle omverdenen, hvorfor virksom-
heden “gør en forskel”. Hvis ikke virksomhedens egne medarbejdere kan forklare, hvor-
dan deres virksomhed gør en forskel, hvorfor skulle kunderne så foretrække produk-
terne fra netop den virksomhed, når der er en overflod af varer at vælge imellem? Et 
andet aspekt er, at hvis der er langt mellem det image som virksomheden har udadtil, og 
den identitet og de værdier, som medarbejderne erfarer indadtil, kan der opstå et trovær-
dighedsproblem, som virksomheden på et eller andet tidspunkt bør forholde sig til og 
arbejde med. 
 
Fog, Budtz og Yakaboylu mener, at markedsudviklingen i dag fordrer, at virksomheder 
arbejder med deres brand som en fortælling. Denne fortælling kalder de for virksom-
hedens kernefortælling. Fortællingen skal fungere som et “kompas” for al intern og ekstern 
kommunikation. Hver gang virksomheden iværksætter en kommunikationsindsats såvel 
eksternt som internt, bør den sikre sig, at den konkrete historie passer ind i den 
udarbejdede kernefortælling. Kernefortælling er nemlig det fundament eller den “grund-
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stamme”, som skal understøtte et fælles billede af virksomheden indadtil og udadtil, og 
medvirke til at sikre en konsistent kommunikation til medarbejdere og kunder (Fog, 
Budtz og Yakaboylu, s. 98). 
 
For at finde frem til kernefortællingen “screener” man virksomheden for interne og 
eksterne “stamdata”. De interne stamdata findes i forretningsgrundlaget, i historiske 
hændelser og ikke mindst hos medarbejderne, som befinder sig i midt virksomhedens 
hverdag, og bruger og formidler værdierne. De eksterne stamdata findes udenfor virk-
somheden, fx som komponenter i markedstendenser, eller opfattelser hos kunder og 
samarbejdspartnere. Kombinerer og samstemmer man de to former for stamdata, kan 
man arbejde sig frem til en kernefortælling. Hvis de interne og de eksterne stamdata 
peger i flere retninger, må man prøve at få dem til at nærme sig hinanden og derved 
mindske kløften mellem identitet (medarbejdernes opfattelse af virksomheden) og image 
(omverdenens opfattelse af virksomheden). Siden hen skal kernefortællingen bruges 
som grundlag for egentlige historier om virksomheden, som er relevante internt for 
medarbejderne og eksternt for kunderne. 
 
Merrildfortællingerne kunne fungere som en væsentlig hovedingrediens i udviklingen af 
en decideret kernefortælling for Merrild, i den forstand Fog, Budtz og Yakaboylu 
anbefaler.  
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